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Zba dań nadwpły wem kom pe ten cji in dy wi du al nych
naefek ty dzia ła nia wsprze da ży bez po śred niej
Stresz cze nie
W ar ty ku le  za pre zen to wa ne  zo sta ły  ba da nia  do ty czą ce  wpły wu  kom pe ten cji  in dy wi -
du al nych  na efek ty  dzia ła nia  sprze daw ców  pra cu ją cych  w kil ku  zna nych  fir mach  ko sme -
tycz nych  w sprze da ży  bez po śred niej  – w mar ke tin gu  wie lo po zio mo wym.  Ba da nie  wy ka -
za ło,  że  zo sta ła  po twier dzo na  za le żność  mię dzy  kom pe ten cja mi  in dy wi du al ny mi  a po zio -
mem  efek tów.  Wy ni ka ją cy  z ana liz  pro fil  kom pe ten cyj ny,  cha rak te ry stycz ny  dla  ka żdej  z ba -
da nych  grup  sprze daw ców,  czy ni  pro wa dzo ne  ba da nia  in te re su ją ce  pod wzglę dem  ko rzy -
ści  i im pli ka cji  prak tycz nych. 
Wpro wa dze nie 
Współ cze sne  przed się bior stwa,  chcąc  za ist nieć  na kon ku ren cyj nym  ryn ku  ze  swo imi
pro duk ta mi,  po win ny  za dać  so bie  py ta nie  nie  tyl ko  o za po trze bo wa nie  ryn ku  na te  pro -
duk ty,  ale  ta kże  o od bior ców.  Wią że  się  to  z kre owa niem  po li ty ki  ko mu ni ka cji  z oto cze -
niem,  zbie ra niem  in for ma cji,  pro mo cją  i sprze da żą.
Za in te re so wa nia  pro du cen tów  sku pia ją  się  na po szu ki wa niach  ró żnych  roz wią zań  do -
ty czą cych  sprze da ży.  Owo cu je  to  zmia na mi  w za kre sie  spo so bów  dys try bu cji,  zmniej sza -
niem  się  ka na łów  dys try bu cji,  a tym  sa mym  zmniej sze niem  od le gło ści,  ja ką  mu si  „po ko -
nać”  pro dukt.  Aby  za chę cić  klien ta  do kup na  okre ślo ne go  pro duk tu,  fir my  przy cią ga ją
atrak cyj ną  ce ną,  ofer tą  lub  wy god niej szą  for mą  za ku pu.  Jed ną  z ta kich  form  jest  wła śnie
sprze daż  bez po śred nia.  Choć  jest  to  me to da  zna na  od wie ków  i współ cze śnie  roz po wszech -
nio na  na ca łym  świe cie,  to  jed nak  w pol skich  opra co wa niach  do ty czą cych  mar ke tin gu  nie
znaj do wa ła  do tych czas  do sta tecz ne go  miej sca. 
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* Mgr,  dok to rant ka, Aka de mia  Le ona  Koź miń skie go  w War sza wie.Jed ną  z form  sprze da ży  bez po śred niej  jest  mar ke ting  wie lo po zio mo wy,  któ ry  za ist -
niał  w la tach  czter dzie stych  XX wie ku  w USA.  Pierw szy mi  pro duk ta mi  ofe ro wa ny mi
w tym  sys te mie  by ły  środ ki  czy sto ści.  Z cza sem  for ma  ta  ewa lu owa ła  i ofe ro wa no  do sprze -
da ży  co raz  to  bar dziej  ró żno rod ne  to wa ry.  W Eu ro pie  za pierw szą  fir mę,  któ ra  sto so wa -
ła  mar ke ting  wie lo po zio mo wy,  uzna je  się  spół kę  Kle en zee  Ho me ca re,  po wsta łą  w 1969
ro ku.  Z cza sem  na świe cie  i w Eu ro pie  mar ke ting  wie lo po zio mo wy  za czął  roz wi jać  się
dy na micz nie.
1.  Po ję cie  mar ke tin gu  wie lo po zio mo we go
Ce chą  cha rak te ry stycz ną  mar ke tin gu  wie lo po zio mo we go  jest  dwu kie run ko wość  dzia -
ła nia,  czy li  (Żu raw ski,  1994:  10):
1.  „sprze daż  bez po śred nia,  oso bi sta  to wa rów  i usług  oraz  ich  re kla ma,  co  po le ga
na sprze da ży  pro duk tów,  wy ro bów  lub  usług  bez po śred nio  klien tom  bez  po śred -
nic twa  skle pów  lub  od bior ców  hur to wych,
2.  spon so ro wa nie,  co  po le ga  na wpro wa dze niu  in nych  osób  za in te re so wa nych  roz po -
czę ciem  dzia łań  na wła sne  kon to  i wej ście  do gru py  dys try bu to rów.  Przed się bior -
stwo  wy na gra dza  spon so rów  za wy szko le nie  no wych  współ pra cow ni ków  wg  spe -
cjal nych  za sad.”
Ana li zu jąc  ró żne  de fi ni cje  mar ke tin gu  wie lo po zio mo we go  mo żna  za uwa żyć,  że  ró -
żni się on od in  nych form sprze  da  ży tym, że:
• nie  wy ko rzy stu je  hur tow ni ków,  de ta li stów  oraz  nie  wy wo łu je  zwią za nych  z tym
kosz tów  wy ni ka ją cych  m.in.  z ma ga zy no wa nia,  prze twa rza nia,  kre dy to wa nia,  ba -
dań  mar ke tin go wych.  Głów na  część  kosz tów  dys try bu cji  za czy na  się  na szcze blu
dys try bu to rów  i jest  po kry wa na  przez  nich  z przy dzie lo nej  ma rży  han dlo wej;
• kosz ty  dys try bu cji  po no szo ne  przez  dys try bu to rów  są  mniej sze  niż  tra dy cyj nie,  gdyż
nie  za wie ra ją  kosz tów  np.  re kla my,  utrzy ma nia  dzia łu  sprze da ży,  lo gi sty ki;
• jest  sprze da żą  po le ga ją cą  na umie jęt nym  bu do wa niu  trwa łych,  oso bi stych  re la cji
sprze da ją ce go  z klien tem. Wy ma ga  po świę ce nia  du żej  uwa gi  i cza su  klien to wi.  Osią -
ga ny  zysk  po cho dzi  z ilo ści  sprze da nych  to wa rów  oraz  licz by  sprze daw ców  włą -
czo nych  do sys te mu  (sie ci)  i po zio mu  ich  sprze da ży.
Isto tą  mar ke tin gu  wie lo po zio mo we go  jest  ta kże  mo żli wość  bu do wa nia  wła sne go
przed się wzię cia  biz ne so we go  (Gar bar ski,  Rut kow ski, Wrzo sek,  2008:  473).  Dys try bu to -
rzy  pro wa dząc  dzia łal ność  po sia da ją  wła sną  fir mę,  któ rą  mo gą  roz wi jać  dzię ki  swo jej  pra -
cy  bez  po no sze nia  ry zy ka  i du żych  kosz tów.  Sprze daw ca  jest  nie za le żnym  part ne rem  pro -
du cen ta,  dzia ła ją cym  we  wła snym  imie niu,  we  wła snej  fir mie.  Tym  ta kże  ró żni  się  oso -
ba  dzia ła ją ca  w mar ke tin gu  wie lo po zio mo wym  od pra cow ni ka  tra dy cyj nej  fir my,  gdzie
sprze daw ca  jest  je dy nie  pra cow ni kiem  na jem nym.
Wmar ke tin gu  wie lo po zio mo wym,  na pod sta wie  cha rak te ry stycz nych  je go  cech,  mo -
żna  roz gra ni czyć  dwie  stra te gie  dzia ła nia.  Są  ni mi:  orien ta cja  dys try bu cji  i orien ta cja  spon -
so ro wa nia. 
Pierw sza  za kła da  ta ką  pre zen ta cję  pro duk tu  klien to wi,  aby  do pro wa dzić  do je go  sprze -
da ży,  zwięk sza jąc  tym  sa mym  ilość  sprze da wa nych  pro duk tów.  W efek cie  uzy sku je  się
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172znacz ne  pro fi ty,  ale  roz wój  sie ci  sprze daw ców  jest  po wol ny.  Dru ga  z ko lei  za kła da  roz -
wój  firm  po przez  cią głe  wpro wa dza nie  no wych  osób.  Po le ga  to  na tym,  że  na or ga ni zo -
wa nych  spo tka niach  pre zen to wa ne  są  za le ty  oraz  za sa dy  funk cjo no wa nia,  wy na gra dza -
nia  i awan so wa nia,  kła dąc  na cisk  na wy so kość  za rob ków  z bu do wa nych  przez  sie bie  sie -
ci.  Oso by  nie  za in te re so wa ne  ta ką  stra te gią  zo sta ją  ewen tu al ny mi  klien ta mi  fir my. 
2.  Kom pe ten cje  in dy wi du al ne 
Roz wa ża jąc  po ję cie  „kom pe ten cji”  nie  na le ży  za po mi nać,  iż  ich  za kres  i isto ta  do ty -
czą  za wsze  lu dzi  pra cu ją cych  na rzecz  ja kiejś  or ga ni za cji.  Słusz ne  jest  za tem  po gląd  B.
Waw rzy nia ka  (1999:  24),  któ ry  uwa ża,  że  „po dej ście  do za rzą dza nia  czyn ni kiem  ludz kim
w or ga ni za cji,  opar te  na for mal nych  kwa li fi ka cjach  oraz  do świad cze niach,  mie rzo ne  sta -
żem  pra cy,  nie  wy star cza  na obec nym  eta pie  roz wo ju  or ga ni za cji.  Szcze gól ne  zna cze nie
[te go  czyn ni ka]  dla  or ga ni za cji  wią że  się  z kom pe ten cja mi  ro zu mia ny mi  ja ko  wie dza,  umie -
jęt no ści,  mo ty wa cje,  po sta wy  i za cho wa nia  pra cow ni ków”. Zda niem  te go  au to ra,  o suk -
ce sie  or ga ni za cji  w obec nych  cza sach  de cy du je  mię dzy  in ny mi  ana li za  i uzu peł nia nie  port -
fe la  kom pe ten cji  swo ich  pra cow ni ków.
Stu diu jąc  li te ra tu rę  przed mio tu,  do ty czą cą  kom pe ten cji  in dy wi du al nych,  mo że my  za -
uwa żyć,  że  za kres  zna cze nio wy  te go  po ję cia  de fi nio wa ny  jest  w ró żno rod ny  spo sób  ta -
kże  przez  spe cja li stów  or ga ni za cji  i za rzą dza nia.  Ko rzy sta jąc  z pod sta wo wych  dzie dzin
wie dzy,  kon stru ują  oni  swo je  wła sne  de fi ni cje  kom pe ten cji,  bio rąc  pod uwa gę  jej  skła do -
we  ele men ty  i ich  zna cze nie  dla  or ga ni za cji.  Mo żna  za uwa żyć,  że  wie lu  au to rów  przy zna -
je,  iż  naj czę ściej  kom pe ten cje  pra cow ni cze  roz pa try wa ne  są  w wą skim  i sze ro kim  uję ciu.
W wą skim  uję ciu  au to rzy  uto żsa mia ją  je  z umie jęt no ścia mi,  a ta kże  z bie gło ścią  ich  wy -
ko rzy sty wa nia.  Na to miast  w sze ro kim  za kre sie,  wią żą  je  z po ten cja łem  spraw czym,  ko -
ja rzą  z wy kształ ce niem  i do świad cze niem  za wo do wym  oraz  zwra ca ją  uwa gę  na prak tycz -
ny  aspekt  wy ko rzy sta nia  przez  pra cow ni ków  swo ich  umie jęt no ści(Ja błoń ski,  2005:  33).
Wie lu  au to rów,  de fi niu jąc  kom pe ten cje  in dy wi du al ne,  zwra ca  ta kże  uwa gę  na ich
wpływ  pod czas  wy ko ny wa nia  za dań  na sta no wi sku  czy  też  pra cy  za wo do wej  lub  w ra -
mach  wy ko ny wa nia  da ne go  za wo du.
Roz wa ża jąc  ró żne  aspek ty  de fi ni cji  kom pe ten cji  na le ży  jed nak  po sta wić  py ta nie  o zna -
cze nie  po jęć:  naj wy ższa  efek tyw ność,  po nad prze cięt ne  czy  do bre  wy ni ki  oraz  od po wied -
ni  ich  po ziom.  Po ję cia  te  zwią za ne  są  z uży wa ną  w li te ra tu rze  przed mio tu  ter mi no lo gią
sku tecz no ści,  wy daj no ści,  efek tyw no ści  czy  też  spraw no ści,  któ re  ta kże  mo gą  być  ro zu -
mia ne  ja ko  po ję cia  okre śla ją ce  ce le,  ja kie  or ga ni za cja  sta wia  przed pra cow ni kiem.  Do dać
ta kże  na le ży,  że  na si la ją ca  się  kon ku ren cyj ność  firm  skła nia  or ga ni za cje  do ob ser wo wa -
nia,  okre śla nia  i wy zna cza nia  ce lów  w za kre sie  efek tów,  uwzględ nia jąc  przy tym  za so by
ludz kie,  ja kie  ak tu al nie  po sia da,  ja kich  po trze bu je  obec nie  lub  bę dzie  po trze bo wać  w przy -
szło ści.
W ob li czu  kon ku ren cyj ne go  ryn ku,  w ob li czu  wy zwań  przy szło ści,  istot ne  w pro ce -
sie  sprze da ży  sta ją  się  kom pe ten cje  sprze daw ców.  Co raz  czę ściej  fir my  uświa da mia ją  so -
bie  po trze bę  po zna nia  czyn ni ków  wpły wa ją cych  na sku tecz ną  sprze daż.  Py ta nia  o kom -
pe ten cje  nur tu ją  wie lu  spe cja li stów  przed mio tu  na ca łym  świe cie,  a po zna nie  me cha ni -
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173zmów,  do ty czą cych  w szcze gól no ści  ich  wpły wu  na osią ga ne  wy ni ki,  ma  ogrom ne  zna -
cze nie  dla  prak ty ków.
Uznać  mo żna,  iż  naj cie kaw szy mi  za gad nie nia mi  wy da ją  się  od po wie dzi  na na stę pu -
ją ce  py ta nia:  ja kie  in dy wi du al ne  kom pe ten cje  od gry wa ją  istot ne  zna cze nie  w osią ga nym
suk ce sie?,  czy  ma ją  one  wpływ  na wy ni ki?,  w ja ki  spo sób  kształ to wać  roz wój  sprze daw -
ców?
Dla  po trzeb  pro wa dzo nych  przez  au tor kę  ba dań  zo sta ła  sfor mu ło wa na  de fi ni cja  kom -
pe ten cji  in dy wi du al nych  w opar ciu  o li te ra tu rę  przed mio tu.  Przez  kom pe ten cje  ro zu mie
się:  wie dzę,  po sta wy,  umie jęt no ści,  zbiór  cech  oso bo wo ści  i zdol no ści  oraz  pre dys po zy -
cje,  a ta kże  go to wość  do dzia ła nia,  któ rych  wy ko rzy sta nie  pro wa dzi  do osią ga nia  po nad -
prze cięt nych  efek tów.
3.  Efek tyw ność  dzia ła nia
Roz po czy na jąc  roz wa ża nia  do ty czą ce  efek tyw no ści  dzia ła nia,  na le ży  wska zać  ró żne
sto so wa ne  po ję cia  w tym  za kre sie  i ich  ro zu mie nie  przez  nie któ rych  spe cja li stów  przed -
mio tu.
P.F.  Druc ker  (1994)  wią że  po ję cie  efek tyw no ści  dzia ła nia  z po ję ciem  spraw no ści,  twier -
dząc,  że  jest  to  osią ga nie  wy ni ków  współ mier nych  z na kła da mi  (wie dza,  do świad cze nie,
prak ty ka,  na by te  pre dys po zy cje).  Spraw ność  to  ta kże  „ro bie nie  rze czy  we  wła ści wy  spo -
sób”.  Sku tecz ność  ro zu mie  ja ko  umie jęt ność  „wy bo ru  wła ści wych  ce lów  („ro bie nie  wła -
ści wych  rze czy”),  kon cen tra cji  na ich  wy sił ku  i jak  naj spraw niej sza  re ali za cja”.
T.  Ko tar biń ski  (2000:  74,  81,  83–85)  przez  sku tecz ność ro zu mie  ta kie  dzia ła nia,  któ -
re  pro wa dzą  do skut ku  za mie rzo ne go  ja ko  cel.  Wa żne  jest  przy tym  przy go to wa nie  dzia -
łań  do osią ga nia  ko lej nych  przy szłych  ce lów.  Spraw ność  to  dzia ła nie,  któ re  jest  „bli skie
wa lo rom  do brej  ro bo ty”.  To  też  do kład ność,  wy daj ność,  wpra wa,  zręcz ność,  zwin ność,
au to ma tycz ność.  Na to miast  dzia łać  wy daj nie, tzn. dzia  łać eko  no  micz  nie, bez strat, oszczęd  -
nie.
N.  Chmiel  (2003:  243)  przez  efek tyw ność ro zu mie  za le żność  mię dzy  szcze gó ło wy -
mi  wy ni ka mi  osią ga ny mi  w ró żnych  wa run kach  a wy ni ka mi  ocze ki wa ny mi.  Wy daj ność
na to miast  jest  zwią za na  z kosz ta mi.
Dla  po trzeb  pro wa dzo nych  ba dań  przy ję to,  że  efek tyw ność  to  ta kie  sku tecz ne  dzia -
ła nia,  któ re  pro wa dzą  do osią ga nia  ja sno  okre ślo nych  przez  przed się bior stwo  wy ni ków
pra cy,  a więc  do osią ga nia  za mie rzo ne go  ce lu. Tym  ce lem  mo że  być  np.  osią gnię cie  rocz -
ne go  lub  mie sięcz ne go  ob ro tu. Wta kim  ro zu mie niu  ce lem  sprze daw ców  dzia ła ją cych  na za -
sa dach  mar ke tin gu  wie lo po zio mo we go  jest  osią ga nie  ka żde go  wy ższe go  po zio mu  ob ro -
tów  wy ra żo nych  war to ścia mi  licz bo wy mi  lub  pro cen to wy mi,  ja sno  okre ślo ny mi  przez  fir -
mę.  War to ści  te  sta no wią  wa ru nek  osią gnię cia  kon kret ne go  po zio mu  efek tów.  Owe  war -
to  ści mo  gą być więc ce  lem dla osób chcą  cych awan  so  wać na wy  ższy po  ziom. Mo  żna wte  -
dy  mó wić  o efek tyw nym,  sku tecz nym  dzia ła niu.
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Brak  ba dań  z ob sza ru  zna cze nia  in dy wi du al nych  kom pe ten cji  na efek ty  dzia ła nia
w mar ke tin gu  wie lo po zio mo wym  w Pol sce  skło nił  au tor kę  ar ty ku łu  na prze pro wa dze nie
wła snych  ba dań.  Do tych cza so we  ba da nia,  nie  ma ją ce  cha rak te ru  na uko we go,  opi su ją  je -
dy nie  czyn ni ki  eko no micz ne  czy  też  so cjo de mo gra ficz ne,  z jed no cze sną  pre zen ta cją  sek -
to ra  i ryn ku  sprze da ży  bez po śred niej  w Pol sce  wraz  z uka za niem  je go  zna cze nia  dla  go -
spo dar ki.
Pod sta wo wym  ce lem  te go  ba da nia  by ło  wska za nie  wpły wu  kom pe ten cji  in dy wi du -
al nych  na efek ty  dzia ła nia  sprze daw ców  w mar ke tin gu  wie lo po zio mo wym.  W tym  ce lu
sfor mu ło wa no  na stę pu ją cą,  pod sta wo wą  hi po te zę  ba daw czą:  kom pe ten cje  in dy wi du al ne
sprze daw ców  wpły wa ją  na ich  efek ty  dzia ła nia  w sprze da ży  bez po śred niej;  przyj mu je  się,
że  for mą  sprze da ży  bez po śred niej  jest  mar ke ting  wie lo po zio mo wy.
Do dat ko wo  sfor mu ło wa ne  zo sta ły  na stę pu ją ce  hi po te zy  po moc ni cze: 
I. Efek ty  dzia ła nia  w sprze da ży  w mar ke tin gu  wie lo po zio mo wym  uwa run ko wa ne  są
okre ślo nym  zbio rem  kom pe ten cyj nym  osób  w niej  dzia ła ją cych. 
II. Ist nie je  ze staw  kom pe ten cji,  któ re  na bie ra ją  zna cze nia  na wy ższych  po zio mach  efek -
tów  i wpły wa ją  na te  efek ty  w sprze da ży  w mar ke tin gu  wie lo po zio mo wym.
III. Ist nie je  ze staw  kom pe ten cji  wspól ny  dla  wszyst kich  po zio mów  efek tów.
IV. Ist nie je  ze staw  kom pe ten cji  spe cy ficz nych  w sprze da ży  w mar ke tin gu  wie lo po zio -
mo wym.
V. Ist nie je  ze staw  kom pe ten cji  do mi nu ją cych,  cha rak te ry stycz nych  dla  da ne go  po zio -
mu efek  tów.
VI. Ist nie je  ze staw  kom pe ten cji,  któ ry  szcze gól nie  od ró żnia  po zio my  efek tów  od sie bie.
Przed mio tem  ba dań  by ły  na stę pu ją ce  kom pe ten cje:  przy wódz two,  mo ty wa cja,  ko mu -
ni ka cja,  kie ro wa nie  ze spo łem,  wspie ra nie  roz wo ju/co aching,  przed się bior czość,  my śle -
nie  stra te gicz ne,  orien ta cja  na klien ta,  po sta wa  wo bec  pra cy,  ra dze nie  so bie  ze  stre sem,
wie dza  i do świad cze nie  oraz  ucze nie  się.  Wy bo ru  tych  kom pe ten cji  do ko na no  z za sto so -
wa niem  kil ku  me tod  ana li zy  w tym  za kre sie:  ba da nie  do ku men ta cji  fir my,  wy wiad,  ob -
ser wa cję  bez po śred nią,  za się ga nie  opi nii  eks per tów,  warsz ta ty. Wwy ni ku  po wy ższej  pro -
ce du ry  zo pe ra cjo na li zo wa no  wy bra ne  kom pe ten cje  w po sta ci  py tań,  któ re  na stęp nie  zo -
sta ły  wy ko rzy sta ne  do skon stru owa nia  na rzę dzia  ba daw cze go  w po sta ci  an kie ty. An kie -
ta  za wie ra ła  47  py tań  opi su ją cych  wy mie nio ne  po wy żej  12  kom pe ten cji.  Do od po wie dzi
za sto so wa no  pię cio stop nio wą  ska lę  Li ker ta(Frank fort -Na chmias,  Na chmias,  2001:  479).
Pro wa dzo ne  ba da nie  opar te  by ło  na sa mo oce nie  osób  ba da nych.
Ba da niem  zo sta ło  ob ję tych  455  sprze daw ców  re pre zen tu ją cych  czte ry  fir my  dzia ła -
ją ce  na za sa dach  mar ke tin gu  wie lo po zio mo we go  w Pol sce.  Sprze daw cy  po cho dzi li  z te -
ry to rium  ca łej  Pol ski,  za miesz ka li  na wsi  oraz  w miej sco wo ściach  po dzie lo nych  na trzy
gru  py: po  ni  żej 100 tys. miesz  kań  ców, od 100 do 500 tys. oraz po  wy  żej 500 tys. miesz  -
kań ców.  Wy bór  osób  ba da nych  do bra ny  był  przy pad ko wo,  ale  roz kład  był  pro por cjo nal -
nie  rów ny  w ka żdej  z ba da nych  grup.  Przy na le żność  do grup  zo sta ła  usta lo na  zgod nie  z pla -
nem  mar ke tin go wym  opra co wy wa nym  przez  ka żdą  z ba da nych  firm. Wpla nie  mar ke tin -
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nia.  Za sa dy  te  od no szą  się  do wy so ko ści  ob ro tu,  ja ki  uzy sku ją  po szcze gól ni  sprze daw cy
oraz  ich  sie ci.  O za kwa li fi ko wa niu  da nej  oso by  ba da nej  do po szcze gól nych  grup  ba daw -
czych  (grup,  po zio mów  efek tów)  de cy do wa ła  wy ra żo na  w pro cen tach  wy so kość  ob ro tu,
a ta kże  zaj mo wa ne  sta no wi sko  we dług  pla nu  mar ke tin go we go. 
Za tem  struk tu ra  ba da nych  grup  przed sta wia  się  na stę pu ją co:
• gru pa  I,  ina czej  po ziom  efek tów  1  – to  oso by  roz po czy na ją ce  dzia łal ność,  ich  efek -
ty  dzia ła nia  (m.in.  wy so kość  ob ro tów)  są  za tem  nie znacz ne;
• gru pa  II,  ina czej  po ziom  efek tów  2  – to  ko or dy na to rzy,  któ rzy  osią ga ją  już  znacz -
ne  wy ni ki  sprze da ży,  ale  jesz cze  nie  naj więk sze;
• gru pa  III,  ina czej  po ziom  efek tów  3  – to  li de rzy,  któ rzy  osią ga ją  naj wy ższe  wy ni -
ki  sprze da ży  w mar ke tin gu  wie lo po zio mo wym. 
Wce lu  prze pro wa dze nia  ana li zy  uzy ska nych  wy ni ków  ba dań  oraz  we ry fi ka cji  po sta -
wio nych  hi po tez  uży to  sze re gu  spe cja li stycz nych  te stów  sta ty stycz nych,  przyj mu jąc  jed -
no cze śnie  dla  istot no ści  war tość  0,05  ja ko  pro go wą.  Za sto so wa no  na stę pu ją ce  te sty:
1.  Chi -kwa drat  – dla  spraw dze nia  li czeb no ści  w gru pach  oraz  ró żnic  w li czeb no ściach.
Test  ten  opar ty  jest  na po rów na niu  li czeb no ści  ob ser wo wa nych  z li czeb no ścia mi
ocze ki wa ny mi.  Z uwa gi  na to,  iż  ana li za  wa rian cji  jest  te stem  pa ra me trycz nym,
do prze pro wa dze nia  któ re go  da ne  po trze bu ją  speł niać  po szcze gól ne  wa run ki,  wy -
ma ga ne  jest  spraw dze nie,  czy  pró ba  ba daw cza  speł nia  wa ru nek  rów no licz no ści  gru -
py.  Chi -kwa drat  jest  te stem,  któ ry  po zwa la  okre ślić,  czy  ist nie je  istot nie  sta ty stycz -
na  ró żni ca  mię dzy  pro por cja mi  ob ser wo wa ny mi  (da ne)  a pro por cja mi  ocze ki wa -
ny  mi(Aczel, 2000: 747–756). 
2.  Al fa  Cron ba cha  – dla  okre śle nia  rze tel no ści  na rzę dzia  oraz  je go  pod skal  uży to  ana -
li zy  rze tel no ści  opar tej  o wskaź ni ki  in ter ko re la cji  mię dzy  po szcze gól ny mi  ite ma -
mi  na rzę dzia. Ana li za  rze tel no ści  okre śla,  w ja kim  stop niu  da na  pu la  py tań  (np.  z tej
sa mej  ska li  kwe stio na riu sza)  ko re lu je  ze  so bą.  Im  wy ższa  war tość  sta ty sty ki  (Al -
fa  Cron ba cha),  tym  da ne  py ta nie  jest  bar dziej  spój ne  i jed no cze śnie  bar dziej  rze -
tel ne,  czy li  zwią za ne  z jed nym  kon struk tem  teo re tycz nym(Brze ziń ski,  2002:  475–
476).
3.  Koł mo go ro wa -Smir no wa,  aby  spraw dzić,  czy  roz kład  ba da nych  zmien nych  jest  ró -
żny  od nor mal ne go.  Test  ten  po zwa la  okre ślić,  czy  ob ser wo wa ny  (da ny  roz kład)
ró żni  się  od mo de lo we go  roz kła du  nor mal ne go.  Jest  to  test  na nor mal ność  roz kła -
du  zmien nej  za le żnej(Jóź wiak,  Pod gór ski,  2000:189–194).
4.  Ist nie nie  ró żnic  mię dzy  śred ni mi  stwier dza no  na pod sta wie  na stę pu ją cych  te stów
pa ra me trycz nych: 
• dla  okre śle nia  ist nie ją cych  ró żnic  w śred nich  mię dzy  dwie ma  gru pa mi  uży wa -
no  te stu  t -Stu den ta(Cy pry ań ska,  Be dyń ska,  2007:185–190);
• dla  okre śle nia  ró żnic  mię dzy  wię cej  niż  dwie ma  gru pa mi  uży wa no  jed no czyn -
ni ko wej  ana li zy  wa rian cji ANO VA oraz te sty  post hoc Bon fer ro nie go dla  okre -
śle nia  do kład nych  ró żnic. We  wszyst kich  te stach  au tor ka  szu ka ła  ró żnic  mię dzy
trze ma  po zio ma mi  (roz po czy na ją cy  dzia łal ność,  ko or dy na to rzy,  li de rzy).  Ana -
li za  wa rian cji  okre śla,  czy  mię dzy  gru pa mi  jest  istot na  sta ty stycz nie  ró żni ca. Aby
okre ślić,  mię dzy  któ ry mi  kon kret nie  gru pa mi  są  ró żni ce,  za sto so wa no  test  Bon -
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dzy  gru pa mi(Fer gu son, Ta ka ne,  2002:  274–284).  Przy ję to  war tość  0,05  ja ko  gra -
ni cę  istot no ści;
• do ana li zy  dwu czyn ni ko wej  uży wa no  dwu czyn ni ko wej  ana li zy  wa rian cji
w sche ma cie  mie sza nym (z jed nym  czyn ni kiem  we wnątrz o biek to wym  i jed nym
mię dzy obiek to wym),  dla  roz po zna nia  ewen tu al nych  kon se kwen cji  istot nych  efek -
tów  in te rak cyj nych  uży to  ana li zy  efek tów  pro stych(Krejtz,  Krejtz,  2007a:  232–
236).
5.  R  – Pe ar so na  – dla  stwier dze nia  ist nie nia,  si ły  i kie run ku  ewen tu al ne go  związ ku
li nio we go  mię dzy  zmien ny mi(Sa do wisk,  1995:  198–202).
6.  Ana li zę  dys kry mi na cyj ną – w ce lu  wy ło nie nia  czyn ni ków  ró żni cu ją cych  po rów -
ny wa ne  gru py(Aczel,  2000:  882–900).
5.  Wy ni ki  ba dań
Wy ko na ne  ana li zy  sta ty stycz ne  wszyst kich  da nych  skła nia ją  do sfor mu ło wa nia  wie -
lu  in te re su ją cych  wnio sków,  do ty czą cych  kom pe ten cji  sprze daw ców  w mar ke tin gu  wie -
lo po zio mo wym. 
Ge ne ral nie  mo żna  stwier dzić,  iż  zo sta ła  po twier dzo na  za le żność  mię dzy  kom pe ten -
cja mi  in dy wi du al ny mi  i po zio mem  efek tów.  Wy ni ka ją cy  z ana liz  pro fil  kom pe ten cyj ny,
cha rak te ry stycz ny  dla  ka żdej  z ba da nych  grup,  czy ni  pro wa dzo ne  ba da nia  in te re su ją ce
pod wzglę dem  ko rzy ści  i im pli ka cji  prak tycz nych. 
Prze pro wa dzo ne  ba da nia  po twier dzi ły,  że  wraz  ze  wzro stem  po zio mów  efek tów  na -
bie ra ją  zna cze nia  po szcze gól ne  kom pe ten cje. Wią że  się  to  z pro fi la mi  kom pe ten cyj ny mi,
ja kie  zo sta ły  otrzy ma ne  w wy ni ku  ana li zy  w ba da nych  gru pach. 
Stwier dzo no,  iż  pro fil  kom pe ten cyj ny  otrzy ma ny  w gru pie  I,  czy li  w gru pie  osób  roz -
po czy na ją cych  pra cę  w sprze da ży  w mar ke tin gu  wie lo po zio mo wym,  jest  naj bar dziej  zró -
żni co wa ny  i naj sła biej  na si lo ny  w po rów na niu  z in ny mi  po zio ma mi  efek tów.  W wy ni ku
pro wa dzo nych  ana liz  stwier dzo no,  iż  wraz  ze  wzro stem  efek tów  dzia ła nia  wzra sta  zna -
cze nie  po szcze gól nych  kom pe ten cji,  a pro fi le  na wy ższych  po zio mach  sta ją  się  mniej  wy -
raź ne. Ana li zu jąc  wiek  i staż  pra cy  na po szcze gól nych  po zio mach  efek tów  nie  trud no  za -
uwa żyć,  iż  na wy ższych  po zio mach  pra cu ją  oso by  star sze,  o więk szym  sta żu  pra cy  za rów -
no ogól  nym, jak i w sprze  da  ży bez  po  śred  niej. Za  tem być mo  że zmien  ne te ma  ją ta  kże
wpływ  na efek ty  dzia ła nia.  Oso by  roz po czy na ją ce  pra cę  sprze daw cy  w mar ke tin gu  wie -
lo po zio mo wym  swo je  kom pe ten cje  do sko na lą  w trak cie  pra cy,  zdo by wa ją  no we  do świad -
cze  nia i uczą się no  wych me  tod pra  cy, któ  re ma  ją zna  cze  nie dla tej for  my dzia  łal  no  ści.
Wy da je  się  za tem,  iż  pro ble ma ty ka  ta  mo że  być  po dej mo wa na  w dal szych  ba da niach  i ana -
li zo wa na  ta kże  wraz  z ana li zą  zna cze nia  tych  sa mych  lub  in nych  kom pe ten cji.
Pro fi le  kom pe ten cyj ne  w gru pach  II i III są  już  mniej  zró żni co wa ne  i są  one  po dob -
ne  do sie bie,  ale  w po rów na niu  z gru pą  I ma ją  wy ższe  na si le nie.  Na si le nie  to  wzra sta,  w gru -
pie II jest mniej  sze, ale w gru  pie III naj  wy  ższe.
Ana li za  sta ty stycz na  wszyst kich  da nych  po zwo li ła  stwier dzić,  iż  naj mniej  na si lo ny -
mi  kom pe ten cja mi  w gru pie  I są  kom pe ten cje,  któ re  za li czo no  do gru py  kom pe ten cji  li -
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wo ju/co aching,  przy wódz two  oraz  kie ro wa nie  ze spo łem.  Na to miast  do mi nu ją cy mi,  naj -
bar dziej  na si lo ny mi  kom pe ten cja mi  w tej  gru pie  są:  orien ta cja  na klien ta,  mo ty wa cja  wła -
sna,  po sta wy  wo bec  pra cy  oraz  wie dza  i do świad cze nie.  Jed no cze śnie  do dać  na le ży,  iż  kom -
pe ten cje  te  nie  tra cą  na swo im  zna cze niu  na wy ższych  po zio mach  efek tów. 
Wgru pach  II i III kom pe ten cje:  orien ta cja  na klien ta  oraz  wie dza  i do świad cze nie  na -
le żą  ta kże  do kom pe ten cji  do mi nu ją cych.  Po nad to,  jak  wy ni ka  z prze pro wa dzo nych  ana -
liz  sta ty stycz nych,  w gru pie  II i III za kom pe ten cje  do mi nu ją ce  do dat ko wo  uzna no  ucze -
nie się, a w gru  pie II jesz  cze po  sta  wę wo  bec pra  cy.
Z prze pro wa dzo nych  ana liz  wy ła nia  się  jesz cze  jed na  istot na  kon klu zja,  do ty czą ca
wzro stu  na si le nia  po szcze gól nych  kom pe ten cji  wraz  ze  wzro stem  po zio mów  efek tów.  Jest
nią  za ob ser wo wa ny  naj więk szy  przy rost  na si le nia  kom pe ten cji  po mię dzy  gru pą  I a II,  na -
to miast  po mię dzy  gru pą  II a III jest  on  zde cy do wa nie  mniej szy  i mniej  dy na micz ny.  Do -
dać  ta kże  na le ży,  iż  wła śnie  w gru pie  I za ob ser wo wa no  naj sil niej szą  ko re la cję  wszyst kich
kom pe ten cji  na wy so kim  po zio mie  istot no ści  sta ty stycz nej.  Na to miast  na wy ższych  po -
zio mach  ko re la cje  słab ną  i sta ją  się  mniej  istot ne. Ana li za  da nych  wska zu je  za tem,  iż  roz -
wój  kom pe ten cji  mo że  być  naj bar dziej  efek tyw ny  w gru pie  I,  a na wy ższych  po zio mach
jest  już  mniej  dy na micz ny  i bar dziej  spe cja li stycz ny.
Szcze gól nie  nie po ko ją ce  zja wi sko  za ob ser wo wa no  w od nie sie niu  do kom pe ten cji:  mo -
ty wa cja  wła sna  i ra dze nie  so bie  ze  stre sem.  Jak  wy ni ka  z prze pro wa dzo nych  ana liz,  ge -
ne ral nie  wszyst kie  gru py  źle  ra dzą  so bie  ze  stre sem,  dla te go  też  zo sta ło  to  okre ślo ne  ja -
ko ce  cha wspól  na dla wszyst  kich trzech grup ba  da  nych. Być mo  że ce  cha ta jest cha  rak  -
te ry stycz na  dla  pra cy  sprze daw cy.  Prze ciw dzia ła nie  te mu  zja wi sku  mo że  na stą pić  w wy -
ni ku  od po wied nich  tre nin gów  i warsz ta tów,  pod no szą cych  psy chicz ną  od por ność  na nie -
po wo dze nia  i sy tu acje  trud ne.  Fakt  ten  na le ży  jed nak  wziąć  szcze gól nie  pod uwa gę  i ob -
ser wo wać  w dal szych  pro wa dzo nych  w tym  sek to rze  ba da niach.
Wod nie sie niu  do kom pe ten cji  „mo ty wa cja  wła sna”  za ob ser wo wa no  nie po ko ją cy  spa -
dek  mo ty wa cji  w gru pie  III.  Fakt  ten  mo że  być  spo wo do wa ny  kil ko ma  aspek ta mi.  Mo -
żna  za li czyć  do nich:  wy pa le nie  za wo do we,  ale  ta kże  za nik  zna cze nia  jed nej  z sub kom -
pe ten cji,  któ ra  by ła  ba da na  za po mo cą  kwe stio na riu sza  (po trze ba  osią gnięć,  wła dzy  i przy -
na le żno ści).  Dla te go  też  au tor ka  to  za gad nie nie  re ko men du je  do dal szych  ba dań.
W wy ni ku  prze pro wa dzo nych  ana liz  sta ty stycz nych  do kom pe ten cji  wspól nych  dla
wszyst kich  ba da nych  grup  za li czo no  do dat ko wo  jesz cze  kom pe ten cję  – orien ta cję  na klien -
ta.  Śred nie  war to ści  tej  kom pe ten cji  nie  są  iden tycz ne  we  wszyst kich  gru pach,  ale  ma ją
war tość  wy so ką  w ra mach  swo ich  grup  z wy raź ną  ten den cją  wzro sto wą  w po rów na niu
do in nych  kom pe ten cji. Wgru pie  I osią ga  ona  naj wy ższą  war tość,  a w gru pach  II i III jed -
ną  z naj wy ższych.  Mo żna  uznać  za tem,  iż  orien ta cja  na klien ta  od gry wa  du że  zna cze nie
dla  osób  ze  wszyst kich  grup  ba da nych.  Do strze ga ją  oni  wa gę  na sta wie nia  na roz po zna -
wa nie  po trzeb  i bu do wa nie  re la cji  z klien tem  w sprze da ży  w mar ke tin gu  wie lo po zio mo -
wym.
Po nad to  do kom pe ten cji  wspól nych,  ale  tyl ko  dla  grup  II i III za li czo no:  mo ty wa cję
wła sną,  po sta wy  wo bec  pra cy  i ucze nie  się. War to ści  tych  kom pe ten cji  są  zbli żo ne  do sie -
bie,  o po dob nym  na si le niu.  Mo żna  za tem  uznać,  iż  obie  gru py  ma ją  po dob nie  wy so ki  po -
ziom  po sta wy  wo bec  pra cy,  są  zmo ty wo wa ne,  chcą  się  uczyć  i zdo by wać  no wą  wie dzę.
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cy ficz ny  dla  osób  ze  wszyst kich  po zio mów  efek tów  dzia łań.  Trud no  jest  jed no znacz nie
okre ślić  te  kom pe ten cje,  któ re  są  spe cy ficz ne  w da nej  gru pie,  czy li  są  bar dziej  na si lo ne
niż  w po zo sta łych  gru pach.  Je dy nie  mo żna  wska zać  na wy so kie  na si le nie  wszyst kich  kom -
pe  ten  cji w gru  pie III, czy  li im kto jest na wy  ższym po  zio  mie efek  tów, tym bar  dziej ma
roz wi nię te  wszyst kie  kom pe ten cje.  Do dat ko wo  do spe cy ficz nych  kom pe ten cji  w tej  gru -
pie za  li  czyć mo  żna te, któ  rych śred  nie są wy  so  kie w po  rów  na  niu do in  nych grup. Są to:
przed się bior czość,  my śle nie  stra te gicz ne,  przy wódz two,  kie ro wa nie  ze spo łem,  wspie ra -
nie  i roz wój/co aching,  ko mu ni ka cja  in ter per so nal na,  orien ta cja  na klien ta,  wie dza  i do -
świad cze nie.  Jed nak  nie  mo żna  jed no znacz nie  po ka zać  spe cy fi ki,  bo wiem  ge ne ral nie  w gru -
pie  III wszyst kie  kom pe ten cje  są  na wy so kim  po zio mie.
Prze pro wa dzo ne  ba da nia  po zwo li ły  rów nież  wska zać  na czyn ni ki,  któ re  zde cy do wa -
nie  ró żnią  gru pę  I od II i III. Ana li za  sta ty stycz na  w tym  za kre sie  stwier dzi ła,  iż  to,  co  naj -
bar dziej  ró żni cu je  te  gru py,  to  są  trzy  kom pe ten cje:  przy wódz twa,  kie ro wa nia  ze spo łem
oraz  wie dzy  i do świad cze nia.  Na to miast  gru pę  II od III ró żni cu je,  ale  w mniej szym  stop -
niu,  dys pro por cja  mię dzy  mo ty wa cją  wła sną  oraz  ucze niem  się  a ra dze niem  so bie  ze  stre -
sem. Ge  ne  ral  nie wy  ni  ki te po  twier  dza  ją fakt, iż wszyst  kie gru  py źle ra  dzą so  bie ze stre  -
sem, z tym że gru  pa III w tym za  kre  sie wy  pa  da le  piej.
Za koń cze nie
Wwy ni ku  prze pro wa dzo nych  ba dań  em pi rycz nych  hi po te zy  ba daw cze  zwe ry fi ko wa -
ne  zo sta ły  w spo sób  za pre zen to wa ny  w ta be li  1.
Pro wa dzo ne  ba da nia  w za kre sie  wpły wu  kom pe ten cji  in dy wi du al nych  na efek ty  dzia -
ła nia  w sprze da ży  bez po śred niej  w mar ke tin gu  wie lo po zio mo wym  mia ły  ta kże  na ce lu
okre śle nie  prak tycz nych  roz wią zań  wspie ra ją cych  dzia łal ność  sprze daw ców  z opra co wa -
niem  mo de lu  ukie run ko wa ne go  roz wo ju.
Dzię ki  prze pro wa dzo nej  ana li zie  sta ty stycz nej,  opie ra ją cej  się  na ró żnych  me to dach
te sto wa nia  zmien nych,  zre ali zo wa nie  ce lu  prak tycz ne go  roz pra wy  sta ło  się  mo żli we.  Ba -
da nia  uwi docz ni ły  za le żność  po mię dzy  kom pe ten cja mi  i efek ta mi  dzia ła nia.  Stwier dzo -
no,  iż  na naj ni ższym  po zio mie  efek tów  w gru pie  osób  roz po czy na ją cych  pra cę  ja ko  sprze -
daw ca  wy stę pu je  naj ni ższe  na si le nie  wszyst kich  kom pe ten cji.  Jed no cze śnie  stwier dzo no
ta kże,  że  wy stę pu je  w tej  gru pie  bar dzo  sil na  ko re la cja  mię dzy  kom pe ten cja mi.  Ozna cza
to,  iż  oso by  znaj du ją ce  się  na po cząt ku  dro gi  ła two  jest  przy go to wać  i wy szko lić  w za -
kre sie  sprze da ży  w mar ke tin gu  wie lo po zio mo wym. 
Ba da nia  su ge ru ją,  iż  opra co wu jąc  pro gra my  szko le nio we  dla  gru py  I mo żna  ze sta wiać
ró żne  za gad nie nia  w po je dyn cze  tre nin gi  i warsz ta ty.  Roz wi ja nie  jed nej  z kom pe ten cji  mo -
że  po wo do wać  roz wój  in nej. 
Prze pro wa dzo na  ana li za  wy ka za ła,  że  wraz  z wy ższym  po zio mem  efek tów  więk sze -
go  zna cze nia  na bie ra ją  kom pe ten cje  li der skie.  Ozna cza  to  we dług  re spon den tów,  że  na -
le ży  te  kom pe ten cje  roz wi jać,  aby  osią gać  wy so kie  wy ni ki  sprze da ży.  Gru pa  I nie ste ty  ma
je  naj sła biej  na si lo ne.  Za tem  ich  roz wój  po wi nien  na stę po wać  po przez  ró żne  szko le nia  i tre -
nin gi.  Na uwa gę  za słu gu je  fakt,  iż  pro gra my  szko le nio we  mo gą  być  tak  ukła da ne,  by  za -
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co wu jąc  pro gram  szko le nio wy  dla  roz wo ju  kom pe ten cji  „przed się bior czość”  mo żna  do -
dać  ob szar  te ma tycz ny  obej mu ją cy  za gad nie nia  my śle nia  stra te gicz ne go. Wpły wa jąc  na roz -
wój  kom pe ten cji  „przed się bior czość”  mo żna  wpły nąć  na wzrost  i roz wój  kom pe ten cji  „my -
śle nie  stra te gicz ne”. 
Jed nak  ta ka  sy tu acja  mo że  wy stą pić  je dy nie  w przy pad ku  gru py  I,  bo wiem  na wy -
ższych  po zio mach  (w gru pach  2  i 3)  na le ży  opra co wy wać  zde cy do wa nie  spe cja li stycz ne
pro gra my  szko le nio we.  Po win ny  one  obej mo wać  ob sza ry  de fi cy to we  dla  po szcze gól nych
osób,  bo wiem  w prze ciw nym  ra zie  szko le nia  mo gą  być  nie efek tyw ne.  Dla te go  też  wska -
za ne  jest  przed opra co wa niem  pla nu  tre nin gów  czy  też  warsz ta tów  do kład ne  zba da nie  po -
trzeb  szko le nio wych,  zwłasz cza  dla  sprze daw ców  z grup  II i III.
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Ta be la  1.  We ry fi ka cja  hi po tez  ba daw czych
Źródło: Opracowanie własne.
Hi po te za We ry fi ka cja Uwa gi
1. Efek ty dzia ła nia wsprze da ży wmar ke tin gu wie lo -
po zio mo wym  uwa run ko wa ne  są  okre ślo nym  zbio -
rem  kom pe ten cyj nym  osób  w niej  dzia ła ją cych.
zwe ry fi ko wa no 
po zy tyw nie –
2.  Ist nie je  ze staw  kom pe ten cji,  któ re  na bie ra ją  zna -
cze nia  na wy ższych  po zio mach  efek tów  i wpły wa ją
nate efek ty wsprze da ży wmar ke tin gu wie lo po zio -
mo wym.
zwe ry fi ko wa no 
po zy tyw nie –
3.  Ist nie je  ze staw  kom pe ten cji  wspól ny  dla  wszyst -
kich  po zio mów  efek tów.
zwe ry fi ko wa no 
po zy tyw nie –
4. Ist nie je ze staw kom pe ten cji spe cy ficz nych wsprze -
da ży  w mar ke tin gu  wie lo po zio mo wym.
zwe ry fi ko wa no 
ne ga tyw nie
Ocze ki wa no,  że  ist nie ją  spe cy ficz -
ne  kom pe ten cje,  ale  fak tycz nie
tak nie jest. Mo  żna for  mu  ło  wać
pew ne wnio ski do ty czą ce praw dzi -
wo ści hi po te zy, ale zgod nie zprzy -
ję tą  przez  au tor kę  de fi ni cją  o spe -
cy ficz no ści nie na le ży we ry fi ko wać
jej  po zy tyw nie.
5. Ist nie je ze staw kom pe ten cji do mi nu ją cych, cha rak -
te ry stycz nych  dla  da ne go  po zio mu  efek tów.
zwe ry fi ko wa no 
po zy tyw nie –
6. Ist nie je ze staw kom pe ten cji, któ ry szcze gól nie od -
ró żnia  po zio my  efek tów  od sie bie.
zwe ry fi ko wa no 
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The Re se arch Re sults of the In di vi du al Com pe ten ces In flu en ce 
on Di rect Sa les
Sum ma ry
The article presents the influence of individual competences on the effects of sales
consultants” efforts working at few well-known cosmetic companies specializing in direct
sales – multi-level marketing. The research proves dependence between individual
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181competences and the level of effects. The competences profile derived from the analyses,
characteristic for each study group, stresses the benefits and practical implications of this
research.
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